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Ethique et compliance : deux notions antinomiques ? Les auteurs démontrent, au
contraire, que ces valeurs sont intimement liées et ils proposent des pistes judicieuses
et concrétes pour évaluer et promouvoir le niveau de maturité de la culture éthique de

'entreprise dans le plan d'audit.

‘émergence de la notion de
compliance et les obligations pour les
entreprises de mettre en place un
dispositif robuste de prévention, de
détection et de remédiation des risques de
non-conformité a la loi sapin Il conduisent a
se poser la question de l'audit de la culture,
des valeurs et de I'éthique de l'entreprise.

Cette question est d'autant plus essentielle
dans le contexte actuel des affaires marqué
par une pression accrue sur le développe-
ment de l'activité, notamment a l'internatio-
nal, dans des pays ou les risques de corruption
sont élevés. Les conséquences des affaires de
corruption, de fraude ou autre peuvent avoir
un impact considérable sur l'entreprise : sanc-
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tions financiéres, mais aussi risques d'atteinte
a leur réputation, risques d'exclusion des
marchés publics, ou encore risques de mise
en cause de leur responsabilité pénale (diri-
geants et personnes morales). Pour cette
raison, le socle d'un programme efficace de
gestion des risques de compliance repose sur
la création et le développement, avant toute
chose, d'une culture de la compliance. Celle-
ci doit étre intrinséque a l'organisation.
Outre les risques de corruption, bien d'autres
cas de violations des réglementations
peuvent avoir des effets tout aussi dévasta-
teurs pour l'entreprise. Pratiques dites de
cartels, conflits d'intéréts abusifs, non-respect
des regles en matiere de données person-
nelles, contréle des exportations, sanctions et
embargos, etc. Tous doivent faire l'objet (au
méme titre que la corruption au sens large)
de mesures de vigilance particulieres.

Les principes d'action et les codes de conduite
traditionnels sont progressivement dépassés et
remplacés par des programmes d'éthique et
de compliance. Les entreprises affirmaient des
valeurs, elles doivent désormais développer
des politiques, des procédures et des guides
d'application a destination de leurs collabora-
teurs. Mais surtout, elles doivent veiller a ce que
ces regles internes soient strictement appli-
quées afin de limiter leurs risques d'exposition
a des sanctions financiéres, pénales ou média-
tiques potentiellement « mortelles ».




Ces efforts de structuration autour de tels
dispositifs resteront toutefois vains si l'entre-
prise ne dispose pas d'une véritable culture
éthique. Clest a travers cette notion que l'on
peut mesurer l'efficacité des mesures mises en
place pour permettre une croissance pérenne
du modele économique grace a une bonne
maitrise des risques déthique et de non-
conformité.
Nous utiliserons ici le terme de «culture
éthique », de préférence a celui d'intégrité
couramment utilisé aux Etats-Unis, méme si
les deux termes recouvrent les mémes
notions et enjeux. Deux aspects méritent une
attention particuliere :
= Comment appréhender la culture déthique
et de compliance de I'entreprise ?
= Comment intégrer la culture d'éthique et
de compliance dans le plan d'audit ?

Comment appréhender
la culture d’éthique et de
compliance de I'entreprise ?

La culture de l'entreprise /ato sensu est un
sujet bien connu. En revanche, la notion de
culture éthique - au sens «éthique et
compliance» - est relativement récente
lorsque I'on cherche a en dresser des contours
précis.

En effet, la culture doit susciter une adhésion
réelle de chaque collaborateur et dirigeant de
l'organisation a un corpus de valeurs, et
surtout de normes internes érigées en cohé-
rence avec ces valeurs.

Or, dans une vision négative, ces normes sont
par définition contraignantes ; elles apparais-
sent méme, a certains égards, comme des
freins au développement de l'entreprise, voire
des obligations bureaucratiques inutiles et
coliteuses. Aux yeux de certains, la compliance
serait presque antinomique de la notion
d'éthique, qui repose sur une logique de
confiance en la capacité des collaborateurs de
conformer naturellement leurs comporte-
ments aux valeurs de l'entreprise (responsabi-
lité, bienveillance, courage, esprit déquipe,
etc).

Pourtant, il est aujourd’hui incontestable
qu'un programme de compliance structuré,
déployé et controlé, fondé sur une organisa-
tion appropriée, est un élément-clé de bonne
gouvernance et de gestion des risques. La
dichotomie éthique et compliance apparait
artificielle a cet égard, car si I'éthique inspire
la compliance, une éthique sans mesures
rigoureuses de compliance aidant l'entreprise
a respecter ses engagements est inenvisagea-
ble.

Lobjectif de l'organisation est donc bien de
développer une culture déthique et de
compliance.On pourrait la définir comme l'en-

semble des systemes de management mis en
ceuvre pour fournir une assurance raisonnable
au Conseil d'administration que les compor-
tements des collaborateurs, dirigeants et prin-
cipales parties prenantes s'inscrivent dans le
respect des lois, des réglementations, mais
aussi des valeurs éthiques de l'entreprise. Ces
dernieres sont par construction fondées sur le
respect des lois et réglementations applicables
a l'entreprise, mais elles vont au-dela car:
= elles fournissent une grille d'interprétation
des normes de compliance au regard de
I'environnement et du business model de
l'entreprise ;
= elles dépassent l'objectif de conformité aux
lois et reglementations applicables au
travers dengagements volontaires.

Par exemple, les décisions d'implantation
internationale ou d'exportation dans certains
pays devront étre validées, non seulement au
regard de la conformité avec les lois et régle-
mentations, mais aussi a la lumiere d'autres
criteres dits éthigues : promotion, environne-
ment, droits de I'Homme, gouvernance des
Etats, capacité a intégrer de nouvelles équipes
habituées a des pratiques éloignées de la
culture du groupe, impact sur la réputation,
etc. De méme, les activités de R&D, le lance-
ment de nouveaux produits ou la réponse a
certains appels d'offres doivent intégrer les

Comment intégrer la culture
éthique dans le plan d’audit ?

Chaque entreprise doit définir la maniere
idoine de procéder a l'audit de sa culture
éthique en poursuivant un triple objectif :
= mesurer le niveau de maturité de la culture
éthique de l'entreprise a travers l'efficacité
des dispositifs de compliance et de controle
interne, mais aussi de la gouvernance de
l'entreprise ;
= recommander les mesures appropriées
pour développer cette culture et remédier
aux points de faiblesse détectées lors des
audits;
contribuer a lI'amélioration continue du
dispositif de «monitoring». La culture
éthique nest pas I'apanage des seules fonc-
tions d'audit, de contréle interne ou de
compliance ; elle releve aussi de la respon-
sabilité des opérationnels confrontés aux
problématiques de terrain.

Ainsi, le plan d'audit devrait-il prendre en

considération les éléments suivants :

= « Tone at the top » : le haut management
communique-il clairement sur limportance
qu’il attache au respect sans compromis
des dispositifs de controle interne et de
compliance, ainsi gu'aux principes éthiques
affichés par l'entreprise ?

((Les principes d’action et les codes de conduite
traditionnels sont progressivement dépassés
et remplacés par des programmes d'éthique et

de compliance

considérations  éthiques (attentes des
consommateurs, des populations locales, de
I'opinion publique et des médias, etc.). A titre
dillustration, la décision de participer ou non
a la construction du mur entre les Etats-Unis
et le Mexique constitue actuellement un
«dilemme éthique ».

Deés lors, chaque entreprise peut Sappuyer sur
un référentiel de culture éthique adapté a son
environnement et son business model. Un tel
référentiel ne se limitera pas aux cartogra-
phies de risques, aux plans de vigilance, aux
dispositifs de controles internes et aux
programmes de compliance; il devra aussi
prendre en compte une gouvernance adap-
tée, un dispositif d'alerte et d'investigation
rigoureux, ou encore un mécanisme de prise
en considération des attentes légitimes des
parties prenantes de lentreprise. Enfin et
surtout, il devra faire l'objet d'un plan d'audit
et de monitoring fondé sur des indicateurs
quantitatifs et qualitatifs.
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= Gouvernance : les organes de gouver-
nance soutiennent-ils sans ambiguité le
haut management dans cette démarche ?
Des régles de gouvernance appropriées
ont-elles été établies pour examiner les
principales décisions stratégiques a I'aune
de ces critéres ?
Dispositifs d'’éthique, de conformité et de
contréle interne: les dispositifs en place
permettent-ils de contréler efficacement
les principaux risques déthigue et de
compliance de l'entreprise (corruption, trafic
d'influence, conflits d'intéréts, données
personnelles, plan de vigilance des tierces-
parties, LCB/FT, sanctions, embargos, export
control, droits de I'Homme, concurrence,
reglementations spécifiques au secteur,
etc)?
= Ces dispositifs sont-ils effectivement
déployés et «managés»? Le ou les
compliance officers disposent-ils de l'auto-
nomie, des ressources nécessaires et de la
vision 360° pour leur mission ? Ont-ils un




acces effectif au plus haut niveau de la
hiérarchie ?

= Formation des collaborateurs : les collabo-
rateurs sont-ils régulierement formés au
respect de ces dispositifs ? Existe-t-il des
mesures d'évaluation de ces programmes
de formation ? Les collaborateurs peuvent-
ils consulter les compliance officers pour
obtenir une guidance claire et opération-
nelle en cas de dilemmes éthiques? Ne
risquent-ils pas détre pénalisés quant a la
réalisation de leurs objectifs ?

= Ressources humaines:
d'éthique, y compris léthique dite
«employeur», sont-elles suffisamment
prises en compte dans les processus RH
(notamment dans la définition des objectifs
ou Vis-a-vis des comportements contraires
au bien-étre au travail de certains collabo-
rateurs) ? Le « management par l'exemple »
est-il respecté ? Comment le mesure-t-on ?
= Communication : existe-t-il une communi-
cation effective sur limportance du respect
attaché par lentreprise aux dispositifs

les questions

(( La culture doit susciter une adhésion réelle
de chaque collaborateur et dirigeant de
l'organisation a un corpus de valeurs ))

= Gestion des alertes : le dispositif de gestion
des alertes et des investigations est-il
«mature»? La procédure existante
protege-t-elle les lanceurs d'alerte ? Les
alertes font-elles systématiquement l'objet
d'une investigation? Ces investigations
sont-elles effectuées de maniére confiden-
tielle et indépendante ?

d'éthique et de compliance, y compris celui
de gestion des alertes et de protection des
lanceurs d'alertes (par exemple sous forme
de sondages anonymes des salariés) ?

= Transparence : quel est le degré de trans-
parence de lentreprise en matiére
déthique en interne, mais aussi vis-a-vis des
parties prenantes? La communication

extra-financiére aborde-t-elle ces questions
de maniére ouverte ?

* *
*

Au vu des exigences accrues des régulateurs
et des parties prenantes (notamment action-
naires et salariés) comme des niveaux de
sanctions sans cesse croissants, 'audit de la
culture d'éthique et de compliance de l'entre-
prise revét un enjeu de plus en plus impor-
tant.

Il suppose néanmoins que l'entreprise ait
d'abord mis en place un dispositif de
compliance cohérent avec son référentiel de
controle interne, sur la base des bonnes
pratiques attendues en la matiére. A cet
égard, la loi Sapin Il devrait aider les entre-
prises a construire ou développer ces dispo-
sitifs, a travers notamment l'exigence de mise
en place de codes de conduite, de cartogra-
phie des risques, de recueils des alertes ou
encore de mesures de monitoring. Rappelons
toutefois que la culture d'éthique et de
compliance ne se résume pas a la seule loi
Sapin Il qui ne concerne « que » la corruption
et le trafic d'influence. m

MISSION, VISION &
CORE VALUES

Nouveau COSO ERM

Au moment ol nous lancons Iimpression du présent numéro, I'llA vient d’adresser a I'lFACI la nouvelle version
du « COSO Entreprise Risk Management » publiée avec un nouveau sous-titre trés signifiant « Integrating with
Strategy and Performance » illustré par le schéma ci-dessous.

L'IFACI ne manquera pas de revenir sur les composantes et les principes de cette démarche renouvelée.
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